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AbhandIung  
Diever畠nderteBeschaftigungspraxis  
inJapanin denletzten20Jahren  
von Kazuhiro Tonai  
（Prof．anderUniversitatOkayama（l））  
InJapan war esin GroBunternehmen bisher typische Beschaftigungs－  
praxis bis zum Erreichen der Altersgrenze，die normalerweise bei60  
Jahrenliegt，im selben Unternehmen zu arbeiten（1ebenslange Be－  
SChAftigung），WObeider Lohn mit der Dauer der Betriebszugeh6rigkeit  
Stieg（Seniorit翫）．Indenletzten20Jahren翫TdertesichdieseBeschaftigun，  
gspraxisjedochstark．InderfolgendenAbhandlungwerdendieseAnde－  
rungenundihre Hintergrtindediskutiert．  
1．Anderungender Rahmenbedi11gungen   
l．1．Wirtschaftliche Umst宜nde  
Nachdenbeidenweltweiten（う1krisenindensiebzigerJahrensankder  
ProfitderUnternehmen，WeShalbmanbestrebtwar，dieProduktiviほtzu  
erh6hen．Daftir wurde die bisherige Produktionsleistung mit weniger  
Arbeitnehmern（AN）erreicht（Genryo－Keiei）．HierdurchkonntedieZahl  
derANverrlngertunddie Produktivitatpro Kopf erhとiht werden．ZeitT  
gleich wurden einige Abteilungen der Unternehmen zu selbstandigen  
BetriebenmiteigenerRechtspers6nlichkeit（Bunshaka）umgewandelt，urn  
dasManagementrisikodereinzelnenAbteiluIlgenZuStreuen．Zubeachten  
ist dabei，dass die Lohn－und Gehaltsunterschiedein den verschiedenen O  
八   
Unternehmen ziemlich groB sind，da die Tarifvertr且ge auf Unterneh－  
mensebene abneschlossen werden und nur grol3e Firmen von der 
（1）IchdankeHerrnref，jur．PhilippWiillrichundHerrncand．jur．MartinKunstftir  
ihrewertvolleUntersttitzungbeiderErstellungdes Beitrags．  
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ZentralregierungSubventionenftirForschungundEntwicklungderneuen  
Technikenund Materialienerhalten und somitindenGenussvonSteuer－  
Vergtinstigungen kommen．  
Zudem stieg die Bedeutung des Dienstleistu11gSSektors，in dem sich die  
Arbeitszeiten prinzipie11st5rker am BedarfdesKunden orientierten．  
Auf Grund der fortschreitenden technischen Entwicklung verlor die  
Geschicklichkeit gelernter Arbeiter nach und nach an Bedeutung．Hier－  
durch vergr6Berte sich der Unterschied zwischen dem Lohnniveau，  
Welches sichje nach Betriebszugeht5rigkeit regelmaBig er摘ht und dem  
LeistungsniveauderArbeiterllOChweiter，WeShalbdiejtingerenArbeiter  
mit dem bisherigen Lohnsystem unzufrieden sind．Dies bietet den  
BeteiligtenAnlass，dieregelm呂BigeEr摘hungdes LohnsundGehaltszu  
tiberprtifen．   
IndenneunzigerJahrenverstArktesichderwirtschaftlicheWettbewerb  
unter den Unternehmen durch die Globalisierung weiter．Durch De－  
regulierung der Arbeitsmarktpolitik wurdellden Arbeitgebern verr  
SChiedeneMaBnahmenzurRationalisierungbzw．Restrukturierungihres  
Unternehmens erm6glicht．Um dieinternationale Konkurrenzf宜higkeit  
derJapanischen Unternehmen zu sほrken，unterSttitzte die japanische  
Regierung mitihrer Wirtschaftspolitik die Unternehmen mit Steuerent－   
1astungen，dieProduktionsmitteJulld Personalabbauten，OhneRticksicht  
darauf，Ob sich die Unternehmenin wirtschaftlichen Schwierigkeiten  
befanden oder nicht．  
1．2．MaBnahmenzurForderungvonArbeitsplatz－undBerufsswechseln   
In den neunzigerJahren bauten zahlreiche Unternehmen Personalab．  
VieleAN wechseltendaraufhinihrenArbeitsplatz．Ein Teilgerietaller－  
dingsin die Arbeitslosigkeit．1990betrug die Zahlder Arbeitslosenl，4  
Mio（Arbeitslosenquote2％），inzwischen stieg sie auf3，7MioimJahre  
O 2002 an（5％）．Besonders beijungen Arbeitnehmern wird diese Ent－  
七  
wicklungdeutlich sichtbar（Abbildungl）．Regelm責L3igvollzieht sichder  
Personalabbau dadurch，dass die AN selbst aus dem Ullternehmen ausT  
SCheiden und dieses dann weniger neue AN einste】1t（Abbildung 2）．  
KiindigunRen spielen kaum eine Kolle und kommen dernentsprechend 
selten vor．UnlProbleme ftir die AN durch diese Entwicklung etwas  
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abfedern zu ktinnen，traf das Ministerium ftir Gesundheit und Arbeit  
VerSChiedene MaBnahmen：Zuerst grtindete es ein Zentrum zur Stabili－  
Sierung der Beschaftigung，WO die UnternehmenInformationen tiber  
Arbeitskr主iftemangelund－iiberschiisseaustauschen k6nnenunddenAN  
mitHilfe6ffentlicherGelderdieChancezurUmschulungzueinemBeruf   
ihrer Wahlgegeben wird，um einen Berufswechselzu erm6glichen．  
Zweitens war esinJapan bisher verboten，AN einen Arbeitsplatzmit  
Provisionszahlung zu vermitteln．Durch eine Gesetzes宜nderung1999ist  
diesinzwischen grundsatzlich zul注SSig．Durch diese Gesetzes包nderung  
SOllten private Vermittlungsfirmen gegriindet und Berufswechselgef6r－  
dert werden．Drittens wurde ein neues Gesetz tiber die Betriebsrenten  
Verabschiedet．In vielen Betriebenist es tiblich，dem AN beim Aus－  
SCheiden aus dem Unternehmen eine an der Betriebszugeh6rigkeit  
OrientierteBetriebsrenteoderAbfindungzuzahlen．DiesistfdrdieRente  
Sehrwichtig，da das Niveau der staatlichen RenteninJapan relativ  
niedrigist．WermehrBetriebsrenteodereineh6hereAbfindungerhalten  
＊Shukkou：ÅhnlicheinerlangfristigenVersetzunginDeutschland，mitdieseraIler－  
dingsnichtwir・klichverg】eichbar：  
Bst）：ANAistBesch畠ftigterderFirmaB．FしireineIlbestinlmtenZeitraumbeurlaubt  
BdenA，damitdiesereinenArbeitsvertragmitderFirnlaCabschlieBenkann．Auch  
BundCschlieBeneinenVertragtlberdasShukkou－SystemunddieBehandlungvon  
AN A ab．Dabeiwerdenz．B．Bezahlung，Vertragsdauerusw．festgehalten．Oftgibt  
es zwischen Firnlen B und C enge pers臼nliche oderwirtschaftliche Beziehungen．  
Wichtigist，dassnachderherrschendenMeinunggleichzeitigzweiArbeitsvertrage  
bestehell，d，h．einerzwischenAund BundeinerzwischenAundC．IndiesemPunkt  
gibt es eine Besonderheit，Typischerweise wird diese Art von Vertr圭【genin zwei  
Konstellationen genutzt：Erstensist dies eine MaBnahme des Personalabbaus．  
GegendiesengibtesvomANgroBenWiderstand．】）ieseersteM6glichkeitspielteine  
Rolleals．，SanfteMethodedesPersonalabbaus“，WeilbeidieserBehandlungderAN  
nocheine Stelle beiseinembisherigenUnternehmenhat，lndieserKonstellationist  
Shukkou fiir den AN ungtinstig，trOtZdem wird sie meist von den AN akzeptiert，  
○   五  WeiJsiespAterv（）nnOChgroL3erenNachteilenbetroffenseinkonnten・WennSiediese  
Behandlungablehnen wurdell．  
Zweitens dient sie als Karrieresprungbrett：t3et翫igt sich ein AGin einem neuen  
Gebiet．ben6tigt er Fachreferenten，um Seine AN ausbilden zu k仁innen．Dabeihi】ft  
ihm ein anderer・Unternehmer，indenler einen erfahrenen Ausbilder an das neue  
Unternehmen ausleiht．Hierspielt Shukkou eine Karriere f6rdernde RoHe fijr den  
AN．  
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m6chte，muSS tiber einenlangen Zeitraumim selben Unternehmen  
arbeiten．Diese Praxis f6rdert daherlange Betriebszugeh6rigkeiten der  
ANin den Unternehmen．Durch ein neues Gesetz tiber Betriebsrenten  
k6nnenArbeitgeber（AG）bestimmteBeitrageftirdieBetriebsrenteihrer  
ANinrechtlichgeschttizLen Rentenfonds zurticklegen．Der Gesetzgeber  
erhofft sichdurch diese MaL3nahme，dass die AN beim Ausscheiden aus  
dem Betrieb nach kurzer Betriebszugeh6rigkeit bestimmte Rentenan，  
sprtiche erhalten und das Ausscheiden zu weniger Nachteilen ftihrt．  
ViertenswurdedurcheineGesetzes哀nderung2001bestimmt，dasssichdie  
AG bemtihenmtissen，neueAN beiderEinstellung nicht aufGrund des  
Alterszubenachteiligen，WeilaltereANSchwierigkeitenbeiderArbeits－  
platzsuche haben．InJapanist esgrundsatzlichverboteIIAN aufGrund  
desAltersunterschiedlichzubehandeln．Allerdingsist es rechtlichnoch  
ZulAssig，beiderEinstellungAltereBewerberzubevorzugenoderAlteren  
Mitarbeiterneineh6hereZulagezubezahlen．   
1，3．GesetzealsGrundlagederVer云nderung  
DiehierdiskutiertenVorgange wurden durch Gesetzesanderungen bzw．  
neu geschaffene Gesetze erm6glicht bzw．gef6rdert．An den folgenden  
reprasentativen BeispielensollendieAnderungenerl乱1tert Werden：  
a）Leiharbeit：1986 wurde ein Gesetz zur Leiharbeit verabschiedet．   
HierdurchwurdeesftirbestinlmteBerufeerlaubt，ANalsLeiharbeiter   
zu anderen Unternehmen zu schicken．1998wurde dieses Gesetz auf   
nahezu alle BerufsartenausgedehIlt．  
b）Befristete Arbeitsvertr左ge：Bisher durftenlaut Gesetz befristete   
ArbeitsvertrAgeh（うchstenstibereinJahrabgeschlossenwerden．Durch   
ÅnderullgdesArbeitsstandardgesetzesimJahre1998wurdeeserlaubt，  
in bestimmten F云11en（z．B．beiBesc帖ftigungsverh畠1tnissenim tcch－   
nischenEntwicklungsbereichoderbeiderBeschaftigungvonANtiber O  
60Jahren）VertrageabzuschlieJ3en，dieaufdreiJahrebefristet waren．  
2003wurdedasGesetznochmalsinderWeisegeardert，dassjetztAN  
grundsfitzlichbiszudreiJahreohneBeschr王inkungundinbestimmten  
FAllen，in denen bisher die Dreijahresfrist galt，bis zu ftinfJahre be－  
fristet aufgenommenwerdenk6nnen．  
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C）Unternehmensspaltung：Frtiher wurde beiUnternehmensspaltungen，  
mangels eindeutiger Gesetzeslage oftiiber deren Auslegung bzgl．des  
FortbestandesderArbeitsvertragegestritten．UmdieseProblematikzu  
beendentratimJahre2000dasGesetztiberdieNachfolgedesAllっeits－  
VertragS beider Spaltung von Unternehmenin Kraft．Darin wurde  
festgelegt，dassdieANinden Bereichen，diespfiter alsUnternehmen  
neugegrtindetwerdensolltell，autOmatischtibernommenwerden．  
Dadurchist es nicht m6glich，auS Anlass der Unternehmensspaltung  
Arbeitspl乱Ze ZurationalisierenundAN zuentlassen．Dasftihrtdazu，  
dassdieAN wenigerAngstbeiderSpaltungvon Unternehmenhaben  
mtissen，und Spaltungen sichleichter durchsetzenlassen．Vor diesem  
Abb．3：Steuerherabsetzungund Personalabbauplan nachdenlGesetztiberdie  
SanierungVOn Unternehmen（stellvertretelld hierftjr die zehnuntengenannten  
Firmen．BeruclくSichtigterZeitraunl：01，NovelTlber1999（）1．M主irz2OOl）；1Euro  
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Hintergrund wurde es1997durchAnderungdes Antimonopolgesetzes   
erlaubtIioldingfirme11Zugrtinden．  
d）F6rderung des Personalabbaus：1999 wurde das Gesetz tiber die   
Sa11ierungvonUnternehnlenbeschlossen．Durchdieseswirdfestgelegt，   
dass Unternehmen，die Personalabbau und Ver呂nderungen dcr Pro－   
duktionsmittelplanenwenigerSteuernbezahlenmtissen（Abbildung3）．  
2．Besch畠ftigungsformen   
2．1．Zunahmederatypischen Arbeitsvertr独e  
InJapan kann das Lohllniveau jedes Arbeitsvertrags anders sein，auCh  
Wenn ZWeiAN der selben Arbeit nachgehcn．Der Lohn richtet sich u．a．  
danach，Ob mallZ．B．bereit，ist UberstundelT Zu maChen oder sich ver－  
pf】ichtet，Versetzungen zu entfernten Filialen anzunehmen．Normaler－  
Weiseist dazu nur die Stamnlbelegschaft verpflichtet．EillelTeue Ent－  
Wicklungist，dassnurllOChinSchltisselbereicheneineStammbelegschaft  
arbeitet．2001befandellSichllOCh72％ aller AN，darunter40％ a11er  
Frauen，in einem normalen ArbeitsverhEiltnis．Dieser Prozentsatz ver－  
ringerte sichin del11etztenJahren．22％der AN arbeiten heutein als  
Besc旭ftigtein Teilzeitverhaltllissell．Darunter fallen noch8％gering－  
ftigigBeschfiftigte，einschlieL31ichStudellten．DerProzentsatzderLeihar－  
beiterliegtmomentanbeica．2％，WirdindenkommendenJahrenjedoch  
aller Wahrscheinlichkeit nach auf4、6％ansteigen．Wieso stellen AG  
gerne”atypische“AN ein？Eine Antwort daraufgibt Abbildung4．  
DemnachistdasvorrangigeZieldieEinsparu11gVOnPersonalkosten．Hier  
ist es wichtig zu beachten，dass der Grundsatz vom gleichen Lohn bei  
gleicher Arbeit auf Grund des Selliorit＆slohnsystems nicht ullnlittelbar  
anwendbarist．Sonst ware dasinJal）aniibliche Seniorit翫Slohnsystcm  
WegenderUberschreitungdiesesGrulldsatzesrechtswidrig．  
Abbi］dung5zeigt die EITtWicklullg der Art der ErstbeschaftigullgSVer－  
haltnissederAN verschiedener Arbeitnehmergenerationen．Dicsemacht O  
deutlich，dassilldellletztenJahrellimmer weniger Stammbesch注ftigte  
VOn den Firmen eingestellt wurde11．Dahillter Steht ein Modellder von  
Wirtschaftskreisen bevorzugten BeschHftigungsart，dic dcr Arbeitgeber－  
Verband Nikkeiren1995ullter dem Titel”ShinjidaillO nihonteki－keiei“  
（JapanischesManagementilllleuerZeit）ver（うffentlichte．DieseIdeebeein－  
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Abb．4：Gr（inde，atypischeAN einzustellen（1999；Angabenin％）  
a．WeilAG keineStammbelegschaftsmitarbeiterbekommen kann  
b．Um die Stammbelegschaft nur wichtige TEitigkeiten ausfiihren zu  
fachlicherT翫igkeiten  
fahigeArbeitskraftezufinden  
e．ZurRegulierungderArbeitskr宜ftenachKonjunkturschwankungen  
f．UmlangeOffnungs－bzw．Produktionszeitenzuerm臼glichen  
g．ZurAnpassungderSchwankungendertiiglichenbzw．wt5  
:itsmenge 
AnpassunganjahreszeitlicheoderauftragsbedingteSchwankun－   
gen  
i．ZurEinsparungvon Personalkosten  
j．UmalteAN wiedereinstellenzuk仁）nnen  
k．AIsErsatzftirdieStammbelegschaftw宜hrenddesErziehungs－Oder  
geurlaubs  
dere  
Quelle：Kokumin－Shuntou－hakusho2001．  
Abb．5：InwelchemBesc帖ftigungsverhaltniswurdenSiebeiihrerArbeitsstelle  
angestellt？（Umfragevon21）02；Angabenin％）   
「 云忘′   18一24   25－29   30－34   35－39   
80，6   88，3   91，5   
GeringftigigBeschaftigte   56，6        31，5  12，6  6，4   
Teilzeitbeschaftigte   4，3    5，2  2，3   1，6    1・4   
BefristetBesch5ftigte   S ammbelegschaft  四  3，け    2，4   2，0   
Quelle：TageszeitungAsahi，13．04．2003  
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Abb．6：Modelder Besc旭ftigungsart，dasderWirtschaftskreisalsw（jnschen－  
swert erachtet．  
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ge。   
Quelle：Nikkeiren：Shinjidaino nihontekikciei，1995．  
flusstedieAGstark（sieheAbbildung6）．  
Inzwischen arbeitenviele AN alsTeilzeitbeschaftigte．Abbildung7ver・  
anschaulichtihreUnzufriedenheit．Eswirdersichtlich，dassvieleTeilzeit一  
besc旭ftigtemitihremLohnundGehalt unzufriedensind．Jedochhaben （〕  
○  nur wenige den Wunsch zur Stammbelegschaft zu geh6ren，Vergleiche  
Abbi】dung8，denndannnltisstensieh5ufigUberstundenleistenunddamit  
rechnen，Oftzuentlegenen Filialenversetztzu werden．Ein GroBteilder  
Teilzeitbesch封tigten sind Frauen．Diese haben haufig Schwierigkeiten  
Uberstunden zu nlaChen，daihre M註nnerlange arbeiten und kaum  
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Abb．7：Unzufriedenheitder Teilzeitbesc旭ftigten2002；Angabenin％．  
Frage：”SindsiemitlhrenArbeitsbedingungenzufrieden？  
Antwort：  Ja：45，7％  Nein：54．3％  
AngabevonGrtindenftirdieUnzufriedenheit：  
LohnundGehalt sind zuniedrig．  
Unsjchere BeschEiftigungsverhまiltnisse．  
Ichkannnichtmehrindie Stammbelegschaftaufgenommenwel、den．  
EsistschwierigUrlaub zu11ehmen．  
DietEiglicheArbeitistzuschwer’．  
DieWohlfahrtseinrichtungenverf亡igentiberzuwenigGeld．  
Esistschwierlg，me子nenzeitlichenWtinschene11tSpreChendzuarbeiten  
DasVerh主iltniszuden KollegenistschlechL  
Ich habe kaum Chancen bef（）rdert zu werden  
IchkannmeineberuflichenFZihigkeitennichtvollzur（ieltungbrillgen．  
IchhabekeineChancenzurWeiterbjldung  
Quelle：Deta Rodojijyou（SonderheftderMonatszeitschriftRodo－undou），2003．  
Abb．8：Frage an Teilzeitbesch圭ift厄e：Jn welchem Besch主iftigungsverhEiltnis  
m6chtensieamliebsten arbeiten？“，A11gabenin％，  
－ト：！．．．l．l山・∴．・it．i・illいiい川l、・∴川し－」＝川・it．・ll  
mdchtem仁）gljcherweisezurStammbelegschaftgehi5ren．  
mとichtemichselbsほndiglT】aChen．  
mijchte nicht mehr arbeiten．  
WeiB nicht，WaSichmachen m6chte．  
Quelle：Umfrage20（）2in Deta Rodojijyou（Sonderheft der Monatszeitschrift  
Rodo－und（）u）2003．  
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MそうglichkeitenhabendieKinderzubetreuellOderdenHaushaltzuftihren．  
2．2．Leiharbeit usw．  
NebenderZunahnlederatyp】SChellANgibt esweitereMa上inahmender  
AG，um StammbeschAftigte abzubauen．Outsourcingist soIch eine typi－  
SCheMa〔inahme．Hierf【irsilld zweiModelle von Bedeutung．  
Zum einen die Leiharl〕eit，die durchlleue Gesetze eingeftihrt wurde，In  
Japan k6nnendieAGalleineulldohneZustinlmung VOn AN－Vertretung  
OderGewerkschaftentscheidell，ObsieLeiharbeitereinstellenodernicht，  
soweit zwischen Gewerkschaft und AG keine Vereinbarung dartiber  
geschlossen wurde，Der AGist rechtlich nichtverpflichtet，VOr der Ein－  
f臼hrungderIJeiharbeitmitderAN・VertretungoderdenGewerkschaften  
ZuVerhandeln．EineVerhandlullgSpflichtbestehtnur，WenlleineGewerk－  
schaft darauf besteht und dies vorher anmeldet．  
Durch die Einftihrung der Leiharbeitist es ftir den AG nicht mehr  
erforderlich，firmenelgelle AN weiter zu beschAftigen，die diese T翫ig－  
keitenbisher ausftihrten．Abbildung9zeigtdiesam Beispieleiner Ballk．  
DieAussageistdeshalbreprAsentativ，WeilgeradeinlBankgewerbeviele  
LeiharbeiterbeschAftigtsind．Abbi】dunglOzeigt，dasssich，in1Gegensatz  
Zu〔1en Teilzeitbesch封tigten，viele Leiharbeiter wtinscheIl，Zur Stamm－  
belegschaftwechseln zu k6nnen．  
Zum andern stieg die Zahlder ScheillSelbst主indigen stark an，bspw．im  
Transportbereich beischeinselbstandigellUnternehmern oder bei  
Teleworkernmiteigellen Produktionsmittelll．Derzeitarbeitenca．1Mio  
Scheinselbst翫1digein der Elektroindustrie，insbesonderein der Soft－  
WareelltwicklungundderProduktioIlelektronischerZubeh6rteile．Frtlher  
arbeiteten sie als Arbeiterim selben Unterllehmell．inzwischen sind sie  
laut Werkvel‘tragaber se】bst主indig．Schonim erstenArbeitsvertragver－  
cinbaren die AN mit dem AG，dassihr Vertrag nach einemJahr den  
veranderten StatuseilleS Werkvertrageserhalt，ln dieser Zeitlernensie，／L  
ノし   
Wie sie jhre Arbeit durchftihrenrniissen．Danach arbeiten sie als Selb－  
Standige olmeeigel】e Pr（）duktiollSmittel．Diese werden vom AG gestellt．  
Die AN bewaltigen zwar die selbe Arbe王t wie bisher，Werden nun aber  
nach Stundenlohn bezahlt，  
ニ）  
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Abb．9：PraxisderLeiharbeitbeieiner Bank（1997）  
Fuji  Daiichikangln   Sumitomo   
㌶言：ニ…。、  
Erneuerung  
oder 1 Jahr 
Sanwa        Zeitraumder  lJahr   alle6  1Jahr  biszuftinfmal      Beschaftigung   Monate Erneuerung   Einjahresvertr王ige  Arbeitszeitpro 5，5 TaginStd．   5  6  5  5  岸還tageprO  3  34  3  十 3。  34   
790／840   870  
19．000   10．000  13・000  4   ／14．000  kein Bonus  l  
Abfindungszah－keine  eine   keine  ker 
Uberstunden    ohne   mjtoder  mit  mitoderohne mitoder    ohne  H          0hne  LohnproStd．in Yen  870     1   750－850  丁元二打              1  ≡ご33］   1unginYen⊥      ⊥  霊呂言rkeine   
Que11e：ShuntouLgakushuu－kyousenLShiryou，1998．  
Abb．10：Frage：”In welchem Besch宜ftigungsverh良1tnism6chten Leiharbeiter  
arbeiten？“；Angabenin％．  
Quelle：Umfrage2002in Deta Rodojijyou（Sonderheft der Monatszeitschrift  
Rodo－undou），2003，  
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3．AnderungdesSystemsderlebenslangenBeschaftigung  
Bisherwar esin GroBunternehmen tiblich，biszumErreichendcrAlters－  
grenzeim selben Unternehmen zu arbeiten．Heute wird das Modellder  
Fruhpensionierungbspw．mit5OJahrengef6rdert．DurchVergtinstigungs－  
maBnahmenbeiAusscheiden vorErreichenderAltersgrenzeweI－denbei  
freiwilligemAussteigenh6hereAbfindungszahlungengeleistet，alsdurch  
ArbeitbiszurPensionierungsgrenzeanGehaltgezahltwtirde．Dabeiwird  
es demAN freigeste】1t，Ober aus dem Betricb ausscheidenmochteoder  
nicht．  
Um Anreize ftir dieses Modellzu schaffen，Wurde die h6chste Bef6rde－  
rungsstufe auf5055Jahre gesenkt．Dcshalbist esillZWischen untiblich，  
bis zum Erreichen des Rentenaltersimmerim selben Unternehmen zu  
arbeiten．  
BesondersunterjungenAN zeichnetsichdieneueEntwicklungab，naCh  
Absolvierung der Oberschule oder UniversitAt die erste Arbeitsste11e  
schon nach kurzer Zeit wieder zu verlassen und aus dem Unternehmen  
auszutreten，OhneeinenneuellArbeitsplatzgefundenzuhaben．DreiJahre  
nachAufnahmedeserstenBesc旭ftigungsverhaltnissesscheidenca．50％  
derOberschul－und30％derHochschulabsolventenwieder aus，unddies，  
ObwohldieArbeitslosenquotebeijungenLeutenbeilO％imJahre2003  
1ag．WeshalbaberscheidensovielejungeLeuteausdenBetriebenaus？  
Zunachstist zu berticksichtigen，dassvieleJungarbeitnehmernurwider－  
wi11igunternichtzufriedenstellendenArbeitsbedingungenarbeiten，Selbst  
WennSiefrohsind，uberhaupteinenJobgefundenzuhaben．Sietibcrlegen  
nichtlange，ObsiedasArbeitsverhAltnisktindigensollenodernicht．Ein  
WeitererGrundftirdasfrtiheAusscheidenist，dassvielejungeArbeitneh－  
merin unsicheren（z．B．befristeten）BeschAftigungsverhiiltnissenstehen，  
derenLaufzeitvonvornhereinbeschranktist．DrittenssteigendieErwar－  
tungen der AGinletzter Zeit，Weilsie Kosten ftir Weiterbildungs－  
maBnahmeneinsparenm6chten．VieleJungarbeitnehmerverfugenjedoch 九  
nichttiberdienotwendigenF宜higkeitenundQualifikationen，SOdasssie  
denhohenErwartungennichtgewachsensindundunterstAndigemStress  
Stehen．FrtiherhattendiegroL3enFirmendicfinanziellenM〔うglichkeiten，  
jungen AN Chancen zurinnerbetrieblichen Weiterbildung zu bieten，  
inzwischensind diesejedochnurnochse】ten vorhanden．  
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4．Anderungendes Lohnsystems  
4．1．Individualisierungdes Personalmanagements  
Einerseits hat die Zahlatypischer ArbeitsverhZiltnisse zugenommen，  
andererseits wurden die BeschZiftigungsverhaltnisse unter der Stamm－  
belegschaftimmerindividueller，wiez．B．durchdieunterschiedlicheDauer  
derArbeitsvertr畠ge，daslejstungsorientierteLohnssystemsowievariable  
Arbeitszeitenetc．UnterderStammbelegschaftsindPluralkarrieren（z．B．  
Sogoshoku＝Spezifische Karriere，Ippanshoku＝allgemeine Karrier－  
elaufbahn）verbreitet，diesichmeistnachdergeographischenEntfernung  
derVersetzungsm6glichkeitenrichten．Lasstmansichbspw．zueinerweit  
entfernten Filialeversetzen，SteigendieAufstiegschancenenorm．Chara－  
kteristischftirJapanist，dassdieVersetzungsm6glichkeitineineandere，  
WeitentfernteFilialeschonzuBeginnderBesc旭ftigungvereinbartwird．  
Unter Beachtung rechtlicher Aspekte wird in der Praxis jedoch darauf 
geachtet，Ob die Versetzung zumutbarist oder nicht，Verlangt eine  
Versetzung unzumutbare Einschr畠nkungen（TreIlnung VOm Ehepartner，  
2β   
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Schwierigkeitenim Alltagsleben etc．）im Verh引tnis zur dienstlichen  
ErfordernlS，SOwird die Versetzung wegen Rechtsmissbrauchs des AG  
unwirksam，SelbstwenndieseM6glichkeitirnArbeitsvertragakzeptiert  
Wurdc．  
IndiesemZusammenhangspieltdasleistungsorielltierteLohnsystemeine  
groBeRolle，Vgl．Abbildungll．Diesezeigt，dassinsbesondereingroBen  
UnternehmenvorrangigeinLohnsystemeingeftihrtwird，dasssichander  
Leistungbzw．demUmsatzoderderArbeitsf5higkeitderAN orientiert．  
4．2．Bisheriges Lohnsystem undseineA11derung  
Bislang stieg das Gehalt mit der r）auer der Betriebszugeht）rigkeit  
（Senioritat），WaS Sichinzwischen jedoch erheblich verandert hat．1m  
Prinzipはsst sich das Lohnsystem dadurch unterscheiden，dass es sich  
entweder nachder Arbeitszeit（Zeitlohn）oder nach der erbrachten Leis－  
tungbzw．demerbrachtcnUmsatz（Zusatzpramie）richtet．ImZeitlohnsys－  
temwird ferner zwischen personenunab旭ngigem und personenabh翫1－  
gigemLohnsystemunterschieden．Beimpersonenunabhangigen Lohnsys－  
temrichtetsichdieLohneingruppierungnachdemJob（tariflichesLohn－  
SyStem），WO die berufliche Qualifikation．erforderliche Erfahrung，Ver－  
antwortung und die Arbeitsbelastung be用Cksichtigt werden，Beim per－  
SOnenab貼ngigen Lohnsystem sind ftir die Eingruppierung pers臼nliche  
Faktoren，Wiez．B．beruflicheErfahrung，DauerderBetriebszugeh6rigkeit  
und das Alter entscheidend．Jedoch wird hier nochmals nach qualifi－  
kationsneutralen z．B．Betriebszugeh亡irigkeitsdauer und berufsrelevanten  
Faktoren，Z．B．Erfahru11gunterSChieden．  
Bis1980spielten die qualifikationsneutralen Faktoren die Hauptrolle．  
Danach wurden sie jedoch durch die qualifikationsrelevanten Faktoren 
Verdr翫1gt，da die AG die AN zuinternen Aus－und Weiterbildungen  
animieren wollten．Hierdurch verlangsamte sich die Entwicklung der  
Senioritat．Allerdings sollte dieses Lohnsystemin der Praxis ebenfalls 九  
nach Betriebszugeh6rigkeitundAlterangewendetwerden，  
4．3．VerbreitungdesleistungsorientiertenLohnsystems  
Seit199O gewinnt die Rolle desleistungsorientierten Lohnsystems，Wie  
z．B．dasJahresgehaltsystenl，insbesondere ftirleitende Angestellte und  
∠禦）   
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Facharbeiterin den Entwicklungs－und Forschungsabteilungen an Ge－  
wicht，dadieAGdenWettbeweT’bunterdenAngestelltensteigernundden  
AN die Notwendigkeit，Personalkosten einzusparen，Verdeutlichen wol－   
1ten．Dasleistungsorientierte Lohnsystem wird typischerweise als Ziel－  
management durchgeftihrt，d．h．esfinden Gespr且che zwischenVorgeset－  
ztem und AN tiber die einzelnen Arbeitsziele statt，auf die sich beide  
Seiten einigen．Allerdings werden diese Ziele dadurch，dass sie vom  
Vorgesetztenvorgeschlagcnwerden，Oft zuhoch angesetzt．   
Im Ergebnis sinkt daher das durchschnittliche Lohnniveau durch das   
leistungsorientierteLohnsystem．FtirdenANistesdabeisehrwichtigzu  
Wissen，Wie sein Vorgesetzter seine Leistung einschatzt．Die Gewerk－  
SChaftenspielenindiesemSystemkaumeineRolle，Siek6nnenallenfalls  
das Gespr云Chsverfahren durch Tarifvertrage regulieren．Viele AN，die  
nach diesemleistungsorientierten Lohnsystembezahlt wer・den，Verlieren  
zudemihrInteresse an der Gewerkschaft．  
4．4．EinftihrungundDurchsetzungder Altersgrenzebcilcitenden  
Angestellten．  
Anders alsin Deutschland ruckenleitende Angestellte mit60Jahren  
wiederinihre frtihere AN・Position zuruck．  
Selbst unterdem Seniorit翫SSyStemWerdenLohnundGehaltnichtmehr  
biszur亡iblichenAltergrenzevon60JahrenregelmaBigangehoben．Inzwト  
SChenerh仁ihenvieleUnternehmendieL6hneundGehalterregelmat3ignur  
noch bis zum Erreichen eines bestimmten Alters，im Schnitt50Jahre．  
Danach findet normalerweise keine regelm左L3ige Lohnerh6hung mehr  
Statt．Angestellteinhohen Positionen，wiez．B．Abteilungsleiter，k（うnnen  
normalerweisebis zum Alter von55Jahrenindieser bleiben．Durch die  
Verbreitung dieses Systems（Yakushoku－Teinensei）wurde der Nachteil  
des Senioriほtssystems，dass Altere AN einhohes Eillkommen haben，  
九 obwohlihreProduktivitAtaufGrunddesAlters】angsamsinkt，teilweise  
korrigiert・NurgewAhlteVorstandsmitgliederk6nnennochweiterbef6r－  
dertwerden．UnterdiesemSystemsinktdasLohnniveauabeinembestinl－  
mtenAlterjenachStcllcwieder，  
、‘了り   
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4．5．SenkungdesdurchschnittlichenLohnniveaus  
InJapan sank das durchschnittliche nominale Lohnniveau von1997bis  
2003持hrlich．Demgegentiber erh6hte sich das Lohnniveau der Stamm－  
belegschaftdurchdieregelm宜J3igeLohnerh6hungjedesJahrnochetwas．  
Allerdings wurden Stellen，die bishermit Stamnlbelegschaftsarbeitern  
besetztwarenundfreiwurden，Oftnichtdurchneue，SOnderndurchAN  
mitatypischenArbeitsvertr宜genbesetzt．AufdieseWeiseverringertesich  
das Lohnniveauin der Vergangenheit jedesJahr．ImJahre2003haben，  
VOn Mitsubishi－Automobilabgesehen，fast alle Unternehmen der  
Automobil－und Elektronikindustrie gro8e Gewinne erwirtschaftet，Ins－  
besondere der Toyota－Automobilkonzern erzielte einen neuen Rekord－  
gewinn．Dieser wurde vorrangig durch Personalabbau erreicht．Trotz  
dieser Gewinne haben die Unternehmen bei Tarifverhandlungen keine 
Motivation denGewerkschaftenentgegenzukommen；viclmehrm仁ichteII  
SiezuWeltkonzernen aufsteigen．  
Scheidet ein AN freiwillig aus einem Unternehmen aus und wird bei  
3J   
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einemneueneingestellt，SOist dasGehaltim neuen Unternehmenmeist  
niedriger alsim alten，da beider Lohneingruppierung die berufliche  
ErfahrungimaltenUnternehmenkaummitbewertetwird（Abbildung12）．  
BisherwaresbeiderStammbelegschaftublich，dassLt）hneundGehalter  
jedesJahr erh6ht wurden．ImJahre20O3wurden gegen diese bisherige  
Behandlung von AG－Seite jedoch Einw左nde crhoben．Nach den dies－  
j責hrigen Tarifverhandlungen ste11ten einige Unternehmen die  
regelm乞氾igen Lohnerh6hungen ein．Diese Tendenzwird sichinZukunft  
vermutlich noch vcrstarken．  
Hinzu kommt，dass das bisherige Senioritatslohnsystem nur ftir die  
Stammbelegschaftgtiltigist．Nur fiir sie gibt es noch die Moglichkeit，  
diesesSystemzu nutzen．Allerdingsist abzusehen，dasssichdieStamm，  
belegschaftin den nachstenJahren nach und nach verringern wird，  
ObwohlnochvieleANdiesesSenioritatslohnsysteInfavorisieren，Weilsie  
aufdieseWeisedietraditionellvondenElternzutragendenStudien－und  
LebenshaltungskostenihrerKinderfinanzierenk獅1nen．  
5．Gesamtbetrachtung  
5．1．GrtindederEinftihrungderbeschriebenen NeueruIlgendurchden  
AG  
DieobenbeschriebenenMaBnahmenwurdenhauptsachlichvonAG－Seite  
einseitigdurchgeftihrt．DaftirgibteseineVielzahlvonGrtinden．Erstens  
habenjapanischeGewerkschaftenbeiTarifverhandlungen kaum Durch－  
SetZungSm6glichkeiten．Diesgi1tinsbesondere ftir die wirtschaftliche  
Rtickschrittsphase des Unternehmens，da es ftir die Betriebsgewcrk－  
SChaften Existenzvoraussetzungist，dass das Unternehmen weiterhin  
besteht．  
ZweiteIIS haben die Gewcrkschaften und Arbeitnehmervertrettmgen   
（Mehrheitsvertretung der Belegschaftim Arbeitsstandardgesetz），ins一  
九 besonderebeimEinstelltlngSVerfahrenderAN，nurWenigeM仁）glichkeiten  
ihre Forderungendurchzusetzen．  
Der Einfluss der Arbeitnehmervertretungenist relativ gering und be－  
SChranktsichvorrangigaufAusnahmeregeluIlgenbzw．Mitspracherechte  
beider Einf臼hrung undDurchsetzungflexibler Arbeitszeiten．Wenn der  
AGdenANz．B．臼berdiegesetzlicheH6chstgrenzevonachtStundenpro  
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Taghinausarbeitenlassenwi］），muSSereineI弓etriebsvereinbarungbzgl．  
derUberstundenmitderGewerkschaft，inderdie Mehrheitder Belegs－  
Chaft des betreffenden Betriebes organisiertist，Oder mit der AN－  
Vertretung，diedieMehrheitderBelegschaftdesBetriebesreprasentiert，  
abschlieBen．Der AG kannim Rahmen der gesetzlichen M6glichkeiten  
grundsAtzlichalleineentscheiden，OberdenANbefristetoderalsLeihar－  
beitnehmer anstellt oder nicht．Nur wenn eine Gewerkschaft zuvor  
Verhandlungenmit dem AG fordert，ist dieser verpflichtet，mit den  
Gewerkschaftentiber dieEinstellungen zuverhandeln．  
5．2．Neue Probleme ftjr die AG  
Die oben beschriebenen MaBnahmen wurden hauptsachlich zur Eh－  
SparungVOnPersonalkostenundFlexibilisierungderArbeitsverhAltnisse  
durchgeftihrt．DieAGkonntendadurchihreZieleerreichen．Gleichzeitig  
entstanden fiir sie aber auch neue Probleme．  
ZunAchstistdavonauszugehen，dassdieLoyalit翫derANgegentiberden  
Unternehmen abnehmen wird．Viele AN beftirchten，Opfer der Restru－  
kturierung bzw．Rationalisierung des Unternehmens zu werden，SOwie  
vieleihrerKollegenzuvortl）ieMaBnahmenwidersprechendenbisherigen  
Aulまerungen der AG，die allen Stammbelegschaftsmitarbeitern bis zum  
ErreichenderAltersgrenzeeine Beschaftigunggarantiert．  
Hinzu kommt，dass die Unternehmen nicht mehr sicher planen k6nnen，  
wer wann aus dem Unternehmen ausscheiden wird．Sie haben daher ftir  
ANderzeitnurwenigAnziehungskraft．  
5．3．Wtinschenswerte Politik  
DieRegierungwill，WieihrArbeitsminister sagt，den Ktindigungsschutz  
nochweiterlockern，”umdieAGzuveranlassen，neueANeinzustellen“．  
A11erdingssol］temandengegenw包rtigenKtindigungsschutzerhalten，um  
das unfrciwi）1ige Ausscheiden von AN zu vermeiden．Erst unter den 九  
○   Voraussetzungen eines strengen Kiindigungsschutzes karln der AN frei 
entscheiden，OberausdemUnternehmenausscheidenm仁）chteodernicht．  
Esist jedoch auch nicht mehr m6glich，Zur alten vergangenen Arbeits－  
marktstrukturzurtickzukehren．DieStrukturdesArbeitsmarkteshatsich  
daftir zu sehr ver左ndert．Im Bezug auf die Arbeitsmarktstrukturist es  
3．プ  
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erforderlich，dieNachteile，diefiiI’dieANdurcheinenArbeitsplatzwech・  
Selentstehen，ZuVerrlngern，umeinenfreiwilligenWechselzuf6rdern．  
DieErfordernissehierfiir k〔）nnenvielfAltigsein．  
ErstensistesnotwendigdietiberbetrieblicheGiiltigkeitdergemeinsamen  
beruflichenQualifikationenderANallerUnternehmenzuerh仁ihen．Bisher  
SinddieberuflichenQualifikationen undAusbildungsberufestark unter－  
nehmensorientiert und・abhangig，Weiles keine cinhcitliche Berufsaus－  
bildung gibt und WeiterbildungsmaBnahmen meist nurinnerbetrieblich  
angeboten wurden．Die meisten Qualifikationen sind nur ftir einbeT  
StirnmteSUnternehmenanerkannt．NurelnlgeWCnigcBerufsgruppenmit  
spezifischen Qualifikationen，wieÅrzte，Krankenschwestern，Lehrer，  
Seen通nner，Baumeister oderInformationstechniker sindin fast allen  
Unternehmengleichanerkanllt．Diesist allerdingsdieAusnahme．  
Inzwischen versucht das Ministerium ftir Gesundheit und Arbeit，unter－  
nehmenstibergreifende Qualifikationen und Standards（z．B．ftir Buch－  
halter oderSozialversicherungsfachleute）zucrarbeiten（businesscarieer  
SyStem）．Der ErfolglAsst allerdings noch auf sich warten，da die bis－  
herigen Berufsausbildungen auBerst unternehmensspezifisch angelegt  
Waren．Trotzdemist es erforderlich，an dicsem Konzept der Verein－  
heitlichung festzuhalten．Dabeiist es auch wichtig，die AN nicht nur   
innerbetrieblich weiter・，SOndern sie auch auBerhalb fortzubilden，Weil  
betriebsinterne Weiterbildungen oft nur unternehmensspezifische  
Techniken und Arbeitsweisen vermitteln．  
Zweitensistdasbisherige Seniorit翫ssystem nur ftir ANg【instig，diebis  
ZumErreichenderAltersgrenzeimselbcnUnternehmenarbeiten，dasich  
das Lohnniveau nachder Lange der Betriebszugeh（irigkeiterh6ht．Wer  
jedoch freiwillig das Unternehmen wechseln m6chte，Wird von diesem  
Systembenachteiligt．DiesistdasErgcbniseinesEntwicklung，dieinden  
20erJahrenin den GroBunternehmen eingeftihrt wurde，um einelange  
jl Betriebszugehorigkeit zu ftirdern．Inzwischenistdieses System von der  
九  Politik unerwunscht，Weildas Arbeitsministerium einen reibungslosen  
WechselderANzuanderenUnternehmengew云hrleistenmochte．Diesist  
auchimSinnederwechselwi11igenAN．UngtinstigistdieseEntwicklung  
jedochfuraltereANmitFamilie，denenaufGrundderRationalisierung  
gektindigtwurdeunddie keine M6glichkeithaben，WiedereinenJobzu  
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finden．DieAGstellenvorrangigjungeANein，dasiediesenaufGrunddes  
SenioritAtsystems nicht so hohe Gehalter bezahlen mtissen．Um die  
Chancen der Alteren AN auf eine Anstellung zu er旭hen，SOllte die  
RelevanzderBetriebszugeh仁irigkeitdeshalbverrlngertWerden．Einntitzli－  
CherSchrittwAredabei，dieDiskriminierungbeiEinstellungenaufGrund  
des Altersgesetzlich zuverbieten．Allerdings bedarf es daftir noch der  
Untersttitzungder Bev61kerung．  
LetztlichistesinJapantiblich，dassdieArbeitsbedingungenjenachArt  
des Arbeitsvertrags（z．B．normaler Arbeitsvertrag，befristeter Vertrag，  
Teilzeit－OderLeiharbeitsvertrag）unterschiedlichsind，auChwennANdie  
gleicheArbeitbeieinemAGverrichten．ImGesetzgibtesimGegensatz  
Zur praktizierten Vertragsgestaltungeinen Anspruch auf Gleichbehand，  
1ungbeigleicherArbeit．DieserGleichbehandlungsgrundsatzwirdjedoch  
in der Praxis nicht so genau genommen，Weildieserim Einzellfallnur  
SChwermit dem SenioritAtslohnsystemvereinbar w岩re．Inzwischensind  
die unterschiedlichen Arbeitsbedingungen zwischen der Stammbelegs－  
Chaft und den anderen AN jedoch zu groL3geworden．Diese Differenz  
SOlltein Zukunft verkleinert werden．  
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